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In der Kategorie  „Zufriedenheit“ gaben die Beschäftigten an, überwiegend  zufrieden mit  ihrer Tätigkeit 















Bei  der  Kategorie  „Handlungsbedarfe“  sahen  die  Beschäftigten  einen  grundsätzlichen  Zeit‐  und Hand‐




gen Erklärungen  zu den Handlungsbedarfen  festgestellt werden. Daher wurden  in anschließenden bun‐
desweiten Fokusgruppen qualitative Erklärungen erarbeitet. Aus diesen lassen sich folgende übergreifen‐

























































toren  einbezogen, die  eine Aussage  zur  fachlichen  Korrektheit der  Ergebnisse der  Leistungsgewährung 


















































































Ein  Ziel  der  Reform  für moderne  Dienstleistungen  am  Arbeitsmarkt  war  die  Leistungsgewährung  der 
Grundsicherung für Arbeitsuchende aus einer Hand. Hierzu wurden mit dem Start der neuen gesetzlichen 
Regelung als ausführende Verwaltungseinheiten Arbeitsgemeinschaften aus den Agenturen für Arbeit und 










































von Orientierungskennzahl(en) erarbeitet werden. Hierbei sind  folgende Fragen  leitend, die  im Rahmen 
einer Vorstudie2 zu dieser Untersuchung ermittelt wurden: 
 Welcher fachliche Zusammenhang bildet die Aufwandsvarianz am besten ab? 























 Akzeptanz: Der Orientierungswert  bzw.  die Orientierungswerte  sollen  eine  hohe Akzeptanz  als 































































vier  Abschnitte  gegliedert:  Anpassung  des  Erhebungstools,  Information  und  Schulung  der  Beteiligten, 
Durchführung der Erhebung, Zusammenstellung und Dokumentation der erhobenen Daten.  
Vor der Erhebung wurde besonders auf das Datenerhebungskonzept und die Vorabplausibilisierung der 




Die Auswertung wurde  in  drei Abschnitte  gegliedert:  Statistische Auswertung  der Daten  (uni‐,  bi‐  und 





fen. Dieses  berücksichtigte  die  verschiedenen Verantwortungsebenen. Wesentliche  Ergebnisse wurden 









setzt.  Dabei  übernahm  der  Auftragnehmer  das  Projektmanagement  und  die  zielgerichtete 










mit  dem  Auftraggeber  abgestimmt. Damit wurde  der Grundstein  gelegt,  um  sowohl  die  notwendigen 


















kations‐,  Informations‐  und  Schulungskonzept,  umfangreiche  Maßnahmen  des  Projekt‐














bedarfen  zu  erheben. Damit  sollte  es  ermöglicht werden,  insbesondere die  so  genannten  „verdeckten 
Rückstände“ zu erheben, die sich daraus ergeben, dass bestimmte Arbeitsschritte nicht oder nicht in der 
notwendigen Tiefe erledigt werden. 










































































Das webbasierte Erhebungstool wurde  für den Einsatz  im Rahmen einer  Jahresarbeitszeitschätzung und 
im Hinblick auf die Erhebung von mehreren zehntausend Beteiligten angepasst. Wegen der hohen Teil‐
nehmerzahl wurde die Einsatzfähigkeit umfangreich getestet und dokumentiert, wurden die Datenschutz‐ 






 Information und Einweisung der  teilnehmenden Mitarbeiter  in das Verfahren  Jahresarbeitszeit‐
schätzung 


































































































variate  Auswertung),  ausgewählte  Datensätze  Korrelationsanalysen  unterzogen  und  Zusammenhänge 




















Dies betraf  insbesondere die so genannten Handlungsbedarfe,  in denen die Beschäftigten  Ihre Einschät‐
zung zu zusätzlichem Zeitbedarf zum Ausdruck brachten. 
Da gerade im letzten Fall die statistischen Analysen wenig erklärend und aussagekräftig waren, wurde an 
die quantitative Untersuchung  eine  qualitative Analyse nach dem  Prinzip der  Fokusgruppen  für  die  so 
genannten Handlungsbedarfe  durchgeführt. Dabei wurden  9  Expertenworkshops mit  Teilnehmern  von 
108 repräsentativ ausgewählten gE bundesweit durchgeführt. In den Workshops wurden Gründe, Risiken 
und Verbesserungsoptionen für die Handlungsbedarfe gemeinsam erarbeitet. 
Sämtliche  Daten  wurden  schließlich  zunächst  einer  multivariaten  Regressionsanalyse  unterzogen,  um 
signifikante Einflussfaktoren und die damit verbundene Einflussstärke auf der Basis der empirischen Da‐
ten zu ermitteln. Die signifikanten Umweltfaktoren  (Rahmenbedingungen) wurden schließlich verwandt, 























































































Durch die Beteiligung der  genannten Gruppen  konnte  schlussendlich  auch mit der Beteiligung der Be‐
schäftigten der LG der gE eine breite Beteiligung wesentlicher Bezugsgruppen sichergestellt werden.  













































































dem  bereits mit  der  Projektgruppe,  der  Steuerungsgruppe  und  ausgewählten  Jobcentern wesentliche 
Erkenntnisse  zur  Komplexität des beabsichtigten  Projekts  zusammengetragen wurden. Daraus  konnten 

























































































als  auch  vielfältige  sozioökonomische,  organisatorische  und  personalbezogene  Einflussfaktoren  in  die 





































werden,  um  weitere  Kriterien  und  Indikatoren  zu  identifizieren.  Im  nächsten  Schritt  wurden  Berech‐
































Faktoren,  die  einen  indirekten  oder mittelbaren  Einfluss  auf  den  notwendigen  Personaleinsatz  für  die 






























je  formaler Organisationsstrukturen  i.S.v.  klaren Vorgaben, Abläufen,  Zuständigkeiten  institutionalisiert 
sind, desto effizienter wird aller Wahrscheinlichkeit auch die Bearbeitung von Fällen der Leistungsgewäh‐
rung sein. Die Organisationsdaten wurden in die folgenden Kategorien unterteilt.  














oder  die  empfundene  Güte  der  Arbeitsbedingungen  das  Arbeitsverhalten  und  die  Arbeitsleistung  und 






























 Er  spiegelt  den  gesamten  Aufgabenbereich  der  Beschäftigten wieder,  die  in  oder  für  die  Leis‐
tungsgewährung und im Bereich Bildung und Teilhabe arbeiten. 
 Der Aufwand der Schätzung für den einzelner Mitarbeiter soll möglichst gering sein. 





































































































































































































































ൌ ቆøܣݎܾ݁݅ݐݏݏݐݑ݊݀݁݊	݌ݎ݋	ܹ݋݄ܿ݁	ሺܤ݁ݏ݄ܿä݂ݐ݅݃ݐ݁ݎሻ5 ቇ ∙ ܰ݁ݐݐ݋݆݄ܽݎ݁ݏܽݎܾ݁݅ݐݏݐܽ݃݁	ሺ݃ܧሻ 
Abbildung 6:  Berechnungsformel zu Nettoarbeitsstunden pro Beschäftigter 
Zur prozentualen aufgabenbezogenen Verteilung der in 2013 erbrachten Arbeitszeitaufwände wurde den 












































beitszeitschätzung  der  Beschäftigten  durchgeführt.  Neben  Aussagen  zum  Einfluss  von Motivation  und 
Güte der Arbeitsbedingungen auf den Personaleinsatz war das primäre Ziel der Beschäftigtenbefragung, 











































Rahmenbedingungen:  Bei  der  Ermittlung  der  Fragestellungen  zu  den  Rahmenbedingungen wurden  die 
Einschätzungen aus den Praktikerworkshops zu den vermeintlich höchsten Demotivatoren berücksichtigt, 





vermutlich  die  Arbeitsergebnisse  –  je  schlechter  die  Einschätzung,  desto  höher  tendenziell  der  Belas‐
































 Über  Faktoranalysen  konnten  gleichgerichtete Variablen  in einer übergeordneten Variablen  zu‐
sammengefasst werden, womit die Analyse für die Themenfelder Zufriedenheit und Qualitätsver‐
ständnis verdichtet werden konnte. 
























(> 5%)  im  Jahr 2013  für Aufgaben der  Leistungsgewährung  verwendet haben,  für die  JAZ  anzumelden, 








































































tungsgewährung  (Summe der Aufwände  für die Aufgabengruppe 2 bis 4) belaufen  sich die erbrachten 
Aufwände damit auf ca. 81% der insgesamt erfassten Stunden.  







zur Bundesverwaltung einen  verhältnismäßig  guten Wert dar, da dieser erfahrungsgemäß  zwischen 10 
und  20%  liegt. Den Aufwänden  der Aufgabengruppe  1  „Übergreifende Aufgaben“  kommt  im weiteren 

























































tion  bundesweit  nicht  einheitlich  sind  und  nicht  der Annahme  des  bundeseinheitlichen Orientierungs‐
werts von 50% entspricht.20 
Die Führungskräfte verbuchen  für Fachaufgaben der Leistungsgewährung  (Aufgabengruppe 2 bis 4  inkl. 







Führungskräfte  der  Leistungsgewährung  78%  ihrer  Arbeitszeit  für  Aufgaben  der  Leistungsgewährung. 




























der  für  Fachaufgaben  eingesetzten Arbeitszeit  verteilt  sich  auf  10 der 25  Fachaufgaben der Aufgaben‐
gruppen 2 bis 4. 
Aufgabe  Aufgabeninhalt  %  Aufgabengruppe 







2.1  Leistungsrechtliche  Erstberatung/  Antragsausgabe  und  ‐
annahme oder Entgegennahme Antragsverzicht  9,2% 
Neuantragsbearbeitung























































forderungen  aufgrund  des  komplexen  Verfahrens  (Individualisierung,  Anhörung,  Aufrechnung  etc.)  als 
sehr umfangreich und zeitintensiv zu erachten ist.  
Noch  in den Top 10  findet  sich die Aufgabe  „4.1 Datenpflege und Korrekturlisten“, die  sich  zumindest 
teilweise aus vorherigen Bearbeitungsmängeln ergibt. Auch wenn es sich  in der prozentualen Verteilung 
nicht um einen sehr großen Anteil der zur Verfügung stehenden Arbeitszeit handelt, wurde von Beschäf‐
tigtenseite  vorgebracht,  dass  die  anfallenden  Tätigkeiten  häufig  in  einem  engen  Zeitkorridor  erbracht 
werden müssen und somit mit der Fallbearbeitung kollidieren können. 
Bei der Betrachtung der Anteile  ist  zu beachten, dass es  sich hier um bundesweite Durchschnittswerte 
























































genannt)  zu bilden und  somit eine neue Gesamtvariable  (Zufriedenheit)  zu kreieren. Deren Durchschnitt  ist 2,22. 
Über eine statistische Faktorenanalyse wurde herausgefunden, dass alle Einzelfragen auf ein und demselben „Faktor 
laden“, d. h. die inhaltlichen Antworten zielen auf eine ähnliche Information (Zufriedenheit mit…) und sie zeigen in 
























Insbesondere die  Zufriedenheit mit dem  individuellen  Tätigkeitsfeld  lässt  eine  relativ hohe  intrinsische 
Motivation für Aufgabenwahrnehmung vermuten. Hervorgehoben werden soll auch der Motivationsfak‐
tor der „Gestaltungsmöglichkeiten des Arbeitstages und der Arbeitszeit“. Dies scheint – insbesondere vor 








































































 R 13, R 14:  Insgesamt wird die Arbeitsbelastung als  sehr hoch empfunden  (kein ausreichendes 
Zeitbudget für die Fallbearbeitung, Zusatzaufgaben) (73% bzw. 70% trifft weniger oder trifft nicht 
zu).  

























Zusatzaufgaben  scheinen dafür mitverantwortlich  zu  sein  (70% der Teilnehmer bestätigten die Aussage 
„Neben meiner Kernaufgabe der Fallbearbeitung kommen häufig  interne Zusatzaufgaben (wie z. B. Füh‐
rung zusätzlicher Listen) auf mich zu. Dadurch mangelt es mir an Zeit für die eigentliche Fallbearbeitung“). 
Ggf.  können hier  auch organisatorische  Lösungen  (Spezialisierung,  Zentralisierung  von  Zusatzaufgaben) 
eine Verbesserungsoption sein. 















Fort‐  und Weiterbildungen.  Die  Beschäftigten  sind  zufriedener mit  ihren  beruflichen  Entwick‐
lungsmöglichkeiten, wenn die Rahmenbedingungen optimal darauf ausgerichtet sind, sie also die 
Möglichkeit haben, Fort‐ und Weiterbildungen durchführen zu können.  
 Ebenso  steigt die  Zufriedenheit mit den Kompetenzen der  Führungskraft, wenn diese dem Be‐







































qualität überraschend.  Es  fällt  auch  auf, dass  alle  Fragen  sehr  gleichgerichtet beantwortet werden.  So 
wird einheitlich davon ausgegangen, dass gesetzeskonform gearbeitet und die Ziele  „zweckmäßig“ und 
„rechtmäßig“ gleichermaßen erfüllt werden. Zudem sehen sich die Beschäftigten anscheinend nicht genö‐














Insgesamt  sahen  die Beschäftigten  einen  grundsätzlichen  Zeit‐  und Handlungsbedarf. Über  alle  Fragen 










liert: 1 = eher nie; 2 = eher  selten; 3 = häufig; 4 =  sehr häufig. Der Mittelwert dieser Kategorie  lag bei 
2,73,28 dies verdeutlicht der horizontale Strich in der folgenden Abbildung:  
                                                            




































































mittel bis  stark  signifikanter  Zusammenhang  zwischen Rahmenbedingungen und  Zufriedenheit und  ein 
leicht bis mittel  stark  (negativ  gerichteter)  signifikanter  Zusammenhang  zwischen Rahmenbedingungen 











Die Auswertung der Beschäftigtenbefragung ergab, dass  viele Mitarbeiter mehr  Zeit  für die Erledigung 
ihrer Aufgaben für erforderlich halten. Um die Gründe für diesen Handlungsbedarf zu ermitteln, wurden 
diese  einer  eingehenden  statistischen  Korrelationsanalyse  unterzogen. Über  die Analysen  sollten  klare 
und eindeutige Zusammenhänge  identifiziert werden, aus denen heraus eindeutige, aufgabenbezogene 






















2. Bearbeitung  von  Ersatz‐
ansprüchen  nach  §§  34 
SGB II 












9. Einleitung  von  Ord‐
nungswidrigkeiten‐/ 
Strafverfahren 
























Die  Handlungsbedarfe wurden  entsprechend  analysiert  und  statistisch  ausgewertet,  in  der  Erwartung 
entsprechende eindeutige Zusammenhänge zu identifizieren, aus denen dann klare und durch die Analyse 
gestützte  Empfehlungen  für  Verbesserungsmaßnahmen  (mehr  Personal,  bessere Organisation)  für  das 
System der Leistungsgewährung an sich übergreifend abgeleitet werden können. 
Im  Folgenden  sollen  beispielhaft  Analysen  dargestellt werden,  deren  Ergebnisse  typisch  für  sämtliche 
Analysen sind, die in diesem Zusammenhang angestellt wurden.  
 Rückforderungen, Erstattungen und Ersatzansprüche 
Zu  Themenblock  I  (Rückforderungen,  Erstattungen  und  Ersatzansprüche)  wurde  beispielhaft  folgende 
Analyse durchgeführt: Korrelation „Durchführung von Rückforderungen grundsätzlich  (einschließlich An‐
hörung)“ und eingesetzte Zeit (Std. pro BG). Die These dabei war, dass, je mehr Zeit ich (der Sachbearbei‐











































deutige  und  über  alle  gE  systematisch  gültige  Erklärung  zu  den  Handlungsbedarfen  liefern  konnte. 












pertenworkshops  zur  qualitativen  Klärung  der  angebrachten  hohen  Handlungsbedarfe  anberaumt.  Zu 





































































































 Verhältnis  von  Aufwand  und 
Ertrag: 
Nach  Einschätzung  der  Work‐
shop‐Experten  gibt  es  eine 
Vielzahl  von  Tätigkeiten,  bei 
denen  die  erforderliche  Bear‐
beitungszeit unverhältnismäßig 
gegenüber  dem  daraus  resul‐
tierenden Ergebnis  ist. Als Bei‐
 Komplexität der Normen:   
Die  Komplexität  der  einzelnen 
Rechtsnormen  stellt  die  Be‐
schäftigten  vor  große  Heraus‐
forderungen. Dies  führt mitun‐
ter dazu, dass das Gesetz falsch 









frontiert  werden.  Dies  führe 
















rungsprinzips  und  dem  Erfor‐
dernis der Anhörung genannt. 
 Erfahrungswerte  der  Beschäf‐
tigten: 
In  bestimmten  Prüfsituationen 
greifen  die  Beschäftigten  auf 
eigene Erfahrungswerte zurück 
und  treffen  lebensnahe  Ent‐
scheidungen, z. B. wenn es da‐
rum  geht,  eine  einzelne  Gut‐
schrift  auf  einem  Kontoauszug 
nicht nachzuverfolgen. 
 Individuelle  Kenntnis  der  Kun‐
den: 
Insbesondere  in  gE,  in  denen 
den  Beschäftigten  ein  festes 
Sachgebiet  zugeordnet  ist, 
kann  sich  eine  individuelle 
Kenntnis  der  Kunden  entwi‐
ckeln. Auf dieser Kenntnis auf‐
bauend  können  sich  still‐
schweigend oder  in Absprache 







 Vermeidung  der  Konfrontation 
mit den Kunden:   










sowie  die  häufigen  Änderun‐
gen dazu, dass es  zu Unkennt‐




Selbst  wenn  das  theoretische 
Wissen vorhanden  ist, kann es 
sein, dass eine praktische Um‐





Im  Bereich  der  EDV‐




kann  es  dazu  kommen,  dass 
Aufgaben  oder  Aufgabenteile 
anders  umgesetzt  werden,  als 
es vorgesehen  ist, da der tech‐

















Kunden  führen  zu  einem  ver‐
mehrten  Kundenaufkommen 




Werden  Aufgaben  oder  Auf‐
gabenteile  nicht  bzw.  nicht 
vollständig erledigt,  kann dies 
zu  Nacharbeiten  führen.  Ne‐
ben  der  Bearbeitung  von Wi‐























Da  eine  Nichterledigung  sich 
nicht  unbedingt  gleichmäßig 







Die  Außenwirkung  des  Job‐
centers  und  auch  die  Außen‐
wahrnehmung  der  Tätigkeit 
der  Beschäftigten  kann  durch 
die  Nichterledigung  und  den 
daraus  geschilderten  Risiken 







rung  sind  an  Fristen  gebun‐





Sowohl  bei  Verjährungen,  als 
auch  bei  fehlerhafter  Umset‐
zung der Aufgaben besteht für 
die  Beschäftigten  die  Gefahr, 
im Falle von Vorsatz oder gro‐
ber  Fahrlässigkeit  einer  Haf‐






tigten  genanntes  Risiko  der 
Nichterledigung  ist  der  un‐





Letztlich  besteht  die  Gefahr, 
dass  sich  die  Wahrnehmung 































staltung  der  Bescheide,  die  als  zentrale  Vordrucke  zur  Verfügung  stehen.  Die  derzeitigen  IT‐
Vorlagen stoßen aufgrund ihrer Formulierungen auf Widerstand bei den Kunden. Dieser zeigt sich 

























































zwingen,  durch  den  Gesetzgeber  verstärkt  genutzt  und  besser  durchsetzbar  gestaltet werden. 
































































Aus  den  Expertenworkshops  lassen  sich  einige  übergreifende  Erkenntnisse  gewinnen,  die  sowohl  den 
Handlungsbedarf generell erklären, aber auch verständlich machen, warum dieser Handlungsbedarf sub‐
jektiv  tendenziell  ähnlich  gelagert  und  unabhängig  von  der  objektiven  Situation  (verfügbare  Zeit  etc.) 
empfunden wird. 
Die Beschäftigten  gehen überaus effizient mit der  Ihnen  zur Verfügung  stehenden Arbeitszeit um. Der 
Umfang an anfallenden Aufgaben wird priorisiert, um eine möglichst effektive Bearbeitung zu gewährleis‐
ten.  Bei  dem  Einsatz  ihrer Arbeitskapazität  lassen  sich  die  Beschäftigung  von  der  Entscheidung  leiten, 
entweder möglichst  viele  Fälle  in  praxistauglicher Qualität  zu  bearbeiten  und  darüber  hinaus  ggf.  be‐











Es hat  sich gezeigt, dass das Anspruchsniveau der Beschäftigten  zum Teil höher  ist als das Niveau, das 
grundsätzlich  für die Tätigkeit  in der Leistungsgewährung gefordert wird. Dadurch entsteht bei den Be‐






















































und  der  Ermittlung  der  signifikanten  Einflussfaktoren  des  Personaleinsatzes  dienen  kann.  Zu  diesem 




































































Die  Jobcenter  in Berlin wurden getrennt erfasst. Die mecklenburgischen  Jobcenter Demmin und Waren 







dells erste mögliche geeignete Kriterien und  Indikatoren  identifiziert, die einen möglichen  signifikanten 
Einfluss auf den Personaleinsatz haben könnten. Aus Expertengesprächen, den Praktikerworkshops und 
dem engen Austausch mit den Verantwortlichen der Bundesagentur  für Arbeit konnte das Beraterteam 
wichtige Erkenntnisse  gewinnen und weiterführende Kriterien und  Indikatoren  identifizieren.  Für diese 
Kriterien wurden  jeweils Hypothesen darüber aufgestellt, wie  sich Veränderungen der Kriterien auf die 

















































































tigten mit  verfestigtem  Leistungsbezug,  desto  höher  ist  die  eingesetzte  Bearbeitungszeit  je  Bedarfsge‐
meinschaft. 
8.2.2.1.1 Berechnung 











rungsschreiben,  Versagungen  und  Entziehungen,  die  ggf. wieder  aufgehoben werden müssen,  abwei‐
chende Leistungszahlungen bei verspäteter Einreichung von Weiterbewilligungsanträgen, Abhilfe bei Mit‐
tellosigkeit etc.). Ablehnende oder von Widerstand geprägte Verhaltensweisen können sich  in umzuset‐








Schließlich hat  sich  gezeigt, dass  in  gE mit  einer  hohen Quote  an  Leistungsbeziehern mit  verfestigtem 














tungsberechtigten  um  die  Leistungsbezieher  handelt,  die  einen  erschwerten  Zugang  zum Arbeitsmarkt 
finden. Neben fehlender Kenntnisse und Fähigkeiten für den Arbeitsmarkt können auch weitere Gründe 
hierfür eine Ursache sein. Beispiele dafür sind fehlende Strukturen, Suchterkrankungen etc., die sich auch 
auf die Arbeit  in der Leistungsgewährung auswirken,  indem eine  rechtzeitige und vollumfängliche Bear‐
beitung mangels Mitwirkung erschwert wird. Dennoch bietet die große Durchlässigkeit des Arbeitsmarkts 






















beitungszeit.  Auch  bei  Zugängen  in  eine  bestehende  Bedarfsgemeinschaft  sind  zusätzliche  Tätigkeiten 
erforderlich, die sich auf die Bearbeitungszeit auswirken. 
 Anzahl VZÄ in der Leistungsgewährung im mittlerem Dienst37 


































chen.  Im Bereich Markt &  Integration  (M&I)  in den  Jobcentern wurden  Integrationsbemühungen meist 
durch  angebotene Maßnahmen  nicht  erfolgreich  absolviert,  eine  gewisse  Perspektivlosigkeit  und  Frust 
kann  sich breit machen, der  sich  in  von Widerstand  geprägten Verhaltensweisen niederschlagen  kann. 






















Variablen  nicht  erfasst  und  somit  regionale  Rahmenbedingungen  bei  der  Bewertung  einer  adäquaten 
Personalausstattung  unberücksichtigt  bleiben. Dies  bedeutet  ein  Festhalten  an  einem  bundeseinheitli‐
chen Orientierungswert kann unter Umständen zu großen Verzerrungen und Benachteiligungen bezüglich 
















Zur Durchführung  einer  Clusteranalyse müssen  zuvor Regressanden  bestimmt werden,  auf Basis  derer 
eine  stabile und  aussagekräftige Clusterung  vorgenommen werden  kann. Diese Regressanden mussten 
zwei Bedingungen erfüllen: Sie sollten einen statistisch signifikanten Einfluss auf die zu erklärende Variab‐
le  „Personaleinsatz“  aufweisen und des Weiteren nur  aus externen Rahmenbedingungen, die  kurz‐ bis 




































Als  Ergebnis  der  Clusteranalyse  unter  Verwendung  des  k‐Means‐Verfahren wurde  eine  Anzahl  von  14 










Rahmenbedingungen  gearbeitet  wird,  die  Unterschiede  in  dem  Personaleinsatz  nur  „managementbe‐
dingt“ sein können, also an der unterschiedlichen Ausgestaltung der Steuerungsparameter im Organisati‐

















































































































Leistungsempfänger mit  einer Verweildauer  zwischen  13  und  24 Monaten  ist  relativ  niedrig;  auch  der 





























































































































































































Um  das  Zusammenwirken  der Umweltfaktoren  und  deren Auswirkung  auf  den  Personaleinsatz  zu  be‐
schreiben muss  zunächst  verdeutlich werden, dass  für  alle Regressanden, bis  auf die  „eLb Quote“, ein 


































der  homogenen  Rahmenbedingungen weist  dies  auf managementbedingte  Unterschiede  hin,  die  bei‐
spielsweise durch die Analyse und Verbesserung im Bereich der organisatorischen Strukturen beeinflusst 
werden können.  

































wert Min Max Median Min Max
1 69,64% 11,13% 3,49% 75,81% 27,12% 12,16% 16,80% 15,99        12,03        20,06        16,03        14,72        17,25       
2 68,71% 17,42% 3,24% 72,34% 26,49% 11,77% 11,35% 14,51        11,60        17,84        14,47        13,54        15,45       
3 62,92% 7,78% 4,33% 77,73% 29,66% 13,51% 31,01% 17,44        13,20        20,69        17,84        15,46        19,05       
4 61,08% 15,12% 3,07% 56,40% 38,94% 12,59% 13,32% 13,91        11,07        17,58        14,31        13,44        14,63       
5 60,35% 9,50% 3,63% 71,40% 31,71% 13,65% 18,03% 15,27        13,11        17,64        15,30        14,38        16,13       
6 57,03% 11,33% 3,15% 39,35% 45,19% 13,40% 17,73% 14,51        11,87        17,00        14,73        13,79        15,58       
7 56,36% 3,92% 5,10% 78,61% 32,53% 15,31% 55,78% 19,32        13,91        28,69        18,80        17,54        20,18       
8 55,10% 6,41% 4,32% 67,77% 35,45% 14,62% 30,79% 16,40        12,84        25,15        16,37        15,20        17,08       
9 54,32% 8,01% 3,66% 38,88% 38,93% 14,54% 22,61% 14,02        11,24        17,03        14,23        12,54        14,87       
10 51,92% 2,64% 5,66% 80,52% 35,29% 15,62% 62,69% 18,19        14,86        19,92        18,56        17,78        18,99       
11 50,60% 4,71% 4,69% 65,11% 31,54% 15,50% 39,08% 15,61        10,75        17,45        15,83        14,94        16,72       
12 49,16% 4,21% 4,66% 27,90% 28,45% 15,44% 40,53% 15,13        13,10        19,26        14,97        13,91        15,63       
13 48,58% 3,11% 5,50% 63,24% 33,22% 16,73% 59,83% 18,31        15,35        22,90        18,33        16,58        19,65       







































wert Min Max Median Min Max
1 ++ + ‐ + ‐ ‐‐ ‐ 15,99        12,03        20,06        16,03        14,72        17,25       
2 ++ ++ ‐ + ‐ ‐‐ ‐‐ 14,51        11,60        17,84        14,47        13,54        15,45       
3 + O O + ‐ ‐ O 17,44        13,20        20,69        17,84        15,46        19,05       
4 + ++ ‐ ‐ + ‐ ‐‐ 13,91        11,07        17,58        14,31        13,44        14,63       
5 + + ‐ + O ‐ ‐ 15,27        13,11        17,64        15,30        14,38        16,13       
6 O + ‐ ‐‐ ++ ‐ ‐ 14,51        11,87        17,00        14,73        13,79        15,58       
7 O ‐ + ++ O + + 19,32        13,91        28,69        18,80        17,54        20,18       
8 O O O O + O O 16,40        12,84        25,15        16,37        15,20        17,08       
9 O O ‐ ‐‐ + O ‐ 14,02        11,24        17,03        14,23        12,54        14,87       
10 ‐ ‐‐ + ++ + + + 18,19        14,86        19,92        18,56        17,78        18,99       
11 ‐ ‐ + O O + O 15,61        10,75        17,45        15,83        14,94        16,72       
12 ‐ ‐ + ‐‐ ‐ + O 15,13        13,10        19,26        14,97        13,91        15,63       
13 ‐ ‐‐ + O O ++ + 18,31        15,35        22,90        18,33        16,58        19,65       


















nung  des  Personaleinsatzes  „Nettoarbeitsstunden  pro  Bedarfsgemeinschaft“. Des Weiteren  ermöglicht 
die Auswertung der Daten der  JAZ  eine  aufgabengenaue Betrachtung  des Arbeitszeiteinsatzes pro Be‐
darfsgemeinschaft. Wie bereits beschrieben  ist auch  innerhalb der Cluster eine hohe Varianz der Perso‐
naleinsatzquote  zu erkennen. Durch diese Unterschiede, die  im Vergleich  zu den Clusterdurchschnitten 
und  den Min/Max‐Positionen  erkennbar  sind, wird  die  eigene  Position  der  gE  deutlich. Damit werden 
auch Belastungswahrnehmungen ggf. relativ und die eigene Aufgabenwahrnehmung reflektierbar. Gerade 














































































gen, die eine Aussage  zur  fachlichen Korrektheit der Ergebnisse der  Leistungsgewährung  sowie  zur er‐
reichten Kundenzufriedenheit ermöglichen: 
Qualitätsaspekt  Indikator 
 Angemessenheit  der  Leistungsgewährung/ 
Vermeidung unberechtigter Zahlungen 















































































































alle  Leistungen  informiert,  die  sie  zusätzlich  beantragen  können  (z. B. Mehrbedarfe),  so  dass  die  Zah‐








Quote  Leistungsberechtigte mit  verfügbarem  Einkommen:  Je  höher  die Quote  an  LB mit  verfügbarem 
Einkommen, desto geringer die Zahlungsansprüche. Neben Erwerbseinkommen führen auch andere Ein‐
kommensarten zu einem geringeren Zahlungsanspruch. 













Für die wesentlichen Einflussfaktoren  gehen wir dabei  von  folgenden Erklärungszusammenhängen und 
Hypothesen aus:46 
Durchlässigkeitsquote des Arbeitsmarktes: Je höher die Durchlässigkeitsquote des Arbeitsmarktes, desto 











































Der  Qualitätsindikator  der  „stattgegebenen  Widersprüche  infolge  fehlerhafter  Rechtsanwendung“  ist 
noch gut begründet. Wobei hierbei festzuhalten ist, dass es keinen Einfluss aus der eingesetzten Arbeits‐








































































































































zu  hohe  Auszahlung  von  Leistungen  durch  fehlende Geltendmachung  von  Rückforderungen  oder  eine 
nicht vollumfängliche Prüfung von vorhandenem Einkommen und Vermögen etc  . bewirken). Es handelt 
sich insoweit ggf. gerade um diejenigen – möglichen ‐ Qualitätsdefizite, die im Zusammenhang mit den in 
der  Beschäftigtenbefragung  festgestellten Handlungsbedarfen  stehen  könnten.  So  löst  z.  B.  eine  nicht 
eingeleitete Rückforderung naturgemäß gerade keinen Widerspruch des Leistungsberechtigten aus und 
























































die  Analyse  des  unterschiedlichen  Personaleinsatzes mehr  als  200  Indikatoren  herangezogen wurden. 
Dabei  ist besonders darauf hinzuweisen, dass die  ca. 193 nicht  signifikanten Variablen, die  in unserem 





























Eine  vermeintlich  hohe  Bearbeitungseffizienz  (niedriger  y‐Wert)  sollte  im  Kontext mit  dem  erreichten 
Qualitätsniveau bei der rechtskonformen Umsetzung des SGB II gesehen werden. Allerdings hat die Analy‐
se der Daten ergeben, dass es auf Bundesebene in Bezug auf Mängel, die sich zuungunsten der Leistungs‐
berechtigten  auswirken,  keinen  statistisch  nachweisbaren  Zusammenhang  zwischen  der  eingesetzten 
Arbeitskapazität und der erzielten Qualität gibt ‐ gemessen mit der Kennzahl „Abgang an stattgegebenen 




















 Organisatorisch  andere  Zuordnungen der Arbeitskapazität  als  in der Berechnungsmethodik des 
Betreuungsschlüssels vorgesehen (z. B. die Verteilung der Arbeitskapazität beim Kundenportal). 


























Wir  regen  an,  sich  insbesondere  auf  Ebene  der  einzelnen  Cluster  zu  organisieren  und  auszutauschen. 
Durch eine Vernetzung mit anderen gE im jeweiligen Cluster können durch den Vergleich von Organisati‐










handenen Daten und der Einsatz von  Instrumenten der Organisationsentwicklung  ist die Grundlage  für 
eine nachhaltige Personalbemessung. 
Die  hohe  Varianz  zwischen  und  innerhalb  der  Cluster  zeigt  zum  einen,  das  ein  einheitlicher Orientie‐


























tisch  relevant begründet  ist. Die zweite Hälfte der Unterschiede  ist demnach organisatorisch, personal‐
































































































































Um die gE  in die  Lage  zu versetzen, eine aufgabenbezogene Auswertung der  zur Verfügung  stehenden 
Nettoarbeitszeit eigenständig vornehmen zu können, um sich darauf aufbauend im Cluster zu vergleichen 




2. Nettoarbeitsminuten  pro BG: Absolute Anzahl  an Nettoarbeitsminuten  je Aufgabe  bzw. Aufga‐
bengruppe durch die Anzahl an Bedarfsgemeinschaften 
3. Nettoarbeitsminuten pro BG in Prozent: Anteil der Nettoarbeitsminuten pro BG für eine Aufgabe 
bzw. Aufgabengruppe an den  insgesamt  zur Verfügung  stehenden Nettoarbeitsminuten pro BG 
der Aufgabengruppen 2 bis 4 (anteilig Aufgabengruppe 1) 














ten  etc.) oder durch  gE‐spezifische  äußere bzw.  innere  Einflussfaktoren  ergibt  (z. B.  komplizierte KdU‐
Prüfung) und dementsprechend auch begründbar sein kann.  In den Datentabellen werden zusätzlich zu 
den clusterspezifischen Werten auch die Werte über alle gE auf Bundesebene enthalten sein. Dieser Wert 





































































































































hafte  Rechtsanwendung“.  Vor  allem  die  bisher  erreichte  Bearbeitungseffizienz,  gemessen mit  dem  y‐



















































































1. Quartil 76 14,48
Median 150 16,04
3. Quartil 225 17,72
Maximum 299 28,69
















und  pro Cluster  „Regeln“, die  auf  eine bestimmte Art  von  gemeinsamen  Einrichtungen  zutreffen  (hier 
wurden alle gE in die Analyse einbezogen, die unterhalb des Medians lagen und damit im Hinblick auf die 
aufgewendete Bearbeitungszeit vermeintlich effizienter arbeiten). Regeln sind dabei mathematisch identi‐







1. Quartil 76 1,44%
Median 150 2,10%























































































































































































































































































































































































































































































Orientierungswertes,  sind  Organisationsanalysen  zur  Identifizierung  von  Potenzialen  zur  Verbesserung 
des y‐Wertes erforderlich. 





























rechnerisch nachvollziehbar  ist. Die Aufgaben,  für die eine neue Bearbeitungszeit ermittelt wurde,  sind 





























die Überprüfungsschätzung  durchführen  oder  sie  kann  unmittelbar  von  Führungskräften  (Teamleitern) 









































































text  von Personalfluktuation  ist  im  y‐Wert enthalten  (z. B.  temporär höhere Einarbeitungsaufwände  in 














































































- die  Veränderungen  infolge  veränderter  Zielsetzungen  im Organisationsentwicklungsprozess 
zu berücksichtigen 


















bauend  entschieden werden,  nach welchem  Zeitverlauf  gegebenenfalls  eine Neuzuordnung  der  gE  zu 
Clustern erfolgen sollte. Wir empfehlen, dies jedoch höchstens alle fünf Jahre vorzusehen. Organisations‐
entwicklungsprozesse, die zu geplanten Veränderungen  im y‐Wert  führen sollen, benötigen erfahrungs‐













nisationsentwicklungsprozess Aktivitäten  zu  einer weiteren  Verbesserung  des  Verhältnisses  von  einge‐

















sollen. Als Basisdaten  sind die  Ist‐Ergebnisse des Projektes  verwendbar. Die  Fortschreibungsdaten  sind 
von  den  gE  bereitzustellen.  Insofern  stellen  die  Ist‐Ergebnisse  des  Projektes  erst  einmal  die mögliche 
Bandbreite dar, aus der aber eine Auswahl getroffen werden sollte. 



































































1  … den Arbeitsbedingungen           
2  … Ihrem Tätigkeitsfeld           
3  … dem Arbeitsklima im Team           
4  …  der  Strukturierungs‐  und  Entschei‐
dungskompetenz Ihres Vorgesetzten 
         
5  …  der  Außenwahrnehmung  Ihrer  Tä‐
tigkeit 
         
6  …  den  beruflichen  Entwicklungsmög‐
lichkeiten 
         
7  … den Gestaltungsmöglichkeiten  Ihrer 
Arbeitszeit 
         
8  …  den  Gestaltungsmöglichkeiten
Ihres Arbeitstages 
         
9  …  den  Möglichkeiten  zur  Mitgestal‐
tung 
von Prozessen 
         
 
Rahmenbedingungen  


























         
11  Ich erhalte von meiner Führungskraft Anerkennung und 
Wertschätzung. 
         
12  Die Veränderung und Komplexität der Rechtsvorschrif‐
ten  führen  in meiner  täglichen  Fallbearbeitung  zu  ei‐
nem Mehraufwand. 
         
13  Für  die  Fallbearbeitung  steht  mir  ein  angemessenes 
Zeitbudget zur Verfügung. 
         
14  Neben  meiner  Kernaufgabe  der  Fallbearbeitung  kom‐
men häufig  interne Zusatzaufgaben  (wie  z. B. Führung 
zusätzlicher Listen) auf mich zu. Dadurch mangelt es mir 
an Zeit für die eigentliche Fallbearbeitung. 
         
15  Bei meiner Abwesenheit gibt es eine Regelung zur kon‐
tinuierlichen Bearbeitung meiner Fälle. 
         
16  Während meiner Abwesenheit werden meine Aufgaben 
von meiner Vertretung vollumfänglich erledigt. 
         
17  Die mir  zugewiesenen  Vertretungsaufgaben  sind  leist‐
bar. 
         
18  Für meinen Arbeitsplatz  liegen Arbeitsanweisungen zur 
Ausübung des Ermessens vor. 
         
19  In  Belastungssituationen  werde  ich  von  meiner  Füh‐
rungskraft bei der Priorisierung meiner Aufgaben unter‐
stützt. 
         
20  Durch meine Fähigkeiten und Kenntnisse bin  ich  in der 
Lage, meine Aufgaben zu erfüllen. 
         
21  Ich habe die Möglichkeit, an Fort‐ und Weiterbildungen 
teilzunehmen. 























22  Die  räumlichen  Arbeitsbedingungen  ermöglichen  mir 
einen störungsfreien Arbeitsablauf. 
         
23  Die vorhandenen IT‐Anwendungen (vor allem A2LL und 
ERP)  ermöglichen mir  einen  störungsfreien  Arbeitsab‐
lauf. 
         
24  Bei  zeitweilig erhöhtem Arbeitsaufkommen erhalte  ich 
Unterstützung von meinen Kollegen. 
         
25  Der  Erfahrungs‐  und Wissensaustausch  zwischen mei‐
nen Kollegen und mir funktioniert reibungslos. 
         
26  Handlungsempfehlungen  und  Ausführungsvorschriften 
helfen mir meine Arbeit zu bewältigen. 
















27  …  innerhalb meines  Ermessensspielraums  agiert  zu  ha‐
ben 
         
28  … rechtmäßig agiert zu haben.           
29  … zweckmäßig agiert zu haben.           
30  … die Anforderungen meiner Organisation erfüllt zu ha‐
ben. 













31  …  im Einklang mit der üblichen Arbeitsweise  in meinem 
Arbeitsbereich gearbeitet zu haben. 


























32  Durchführung  von  Rückforderungen  einschließlich  der 
zugehörigen Anhörungen (grundsätzlich) 
         
33  Durchführung  der  Individualisierung  von  Rückforderun‐
gen einschließlich der zugehörigen Anhörungen 
         
34  Unterhaltsprüfung           
35  Bearbeitung von Ersatzansprüchen nach §§ 34 ff SGB II           
36  Bearbeitung von Erstattungsansprüche gegen Dritte           
37  Detaillierte Einkommensprüfung            
38  Detaillierte Vermögensprüfung            
39  Einleitung von Ordnungswidrigkeiten‐/ Strafverfahren           




















41  Ordnungsgemäße  Erledigung  des  Datenabgleichs  über 
die statistische Bearbeitung hinaus 
         
42  ERP‐Bearbeitung           
43  Kosten der Unterkunft           
44  Leistungsberatung           
45  Aufgabennummer aus Aufgabenkatalog           
46  Aufgabennummer aus Aufgabenkatalog           







































lich  der  zugehörigen  Anhörungen  (grundsätz‐
lich) 











33  Durchführung  der  Individualisierung  von  Rück‐
forderungen  einschließlich  der  zugehörigen 
Anhörungen 
 Anhörung  über  die  Gesamtsumme  an  die 
Bedarfsgemeinschaft  (bzw.  den  Bevollmäch‐
tigen), nicht aufgegliedert an die Mitglieder 
 Bescheid über die Gesamtsumme an die Be‐









34  Unterhaltsprüfung   Unterhaltsprüfung bei jedem Neuantrag  




 Laufende  Überwachung  von  Unterhaltszah‐
lungen 
 Durchsetzung des Auskunftsanspruches 

















36  Bearbeitung  von  Erstattungsansprüchen  gegen 
Dritte   (Rechtzeitige) Anmeldung von Erstattungsan‐sprüchen 












37  Detaillierte Einkommensprüfung    Überprüfung  sämtlicher  Hinweise  auf  Ein‐
kommen  (z. B. auch bei ungeklärten Kleinst‐
gutschriften auf Kontoauszügen) 
 Nachforschung  bei  Tätigkeiten mit  Trinkgel‐
dern 
 Korrekte  Berücksichtigung  der  KV/PV‐
Beiträge bei Midi‐Jobs 
 Monatliche  Anforderung  von  Verdienstbe‐
scheinigungen 
 Korrekte  Berücksichtigung  von  Einmalzah‐
lungen  aus  Erwerbstätigkeit,  Kapitalerträ‐
gen.. 
 Aufforderung  zur  Beantragung  vorrangiger 




38  Detaillierte Vermögensprüfung    Erhebung aller Vermögenswerte 










40  Ordnungsgemäße  Erledigung  des  Datenab‐
gleichs über die statistische Bearbeitung hinaus   Ordnungsgemäße  Erledigung  des  Datenab‐gleichs  (tatsächliche  Prüfung  des  Falles  und 



















42  Kosten der Unterkunft   Laufende Überprüfung der angemessen Kos‐
ten der Unterkunft 
 Einleitung des Mietsenkungsverfahrens 











































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































1  28  Kreise  und  kleine  bis mittelgroße  Städte 














































































































5  24  Regionen  und  Klein‐  bis  Großstädte 
überwiegend  aus  Niedersachsen  sowie 
vereinzelt  aus  Rheinland‐Pfalz  und 




























































































































































































12  19  Kreise,  kleine  bis  mittelgroße  Städte  in 






















13  32  Mittelgroße  bis  große  Städte  und  Regio‐
nen  in  Baden‐Württemberg  und  Bayern 









































14  24  Ländliche  Räume  und  Agglomerations‐
räume in Bayern und Rheinland‐Pfalz 
Bernkastel‐Wittlich 
Bitburg‐Prüm 
Trier‐Saarburg 
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Cluster  Anzahl 
Jobcenter 
Beschreibung  Beispiel Jobcenter 
Erlangen‐Höchstadt 
Neustadt a.d. Aisch‐Bad Windsheim 
Nürnberger Land 
Kelheim 
Cham 
Aichach‐Friedberg 
Erding 
Freising 
Dachau 
Ebersberg 
Eichstätt 
Neuburg‐Schrobenhausen 
Pfaffenhofen a.d. Ilm 
Kempten (Allgäu), Stadt 
Lindau (Bodensee) 
Ostallgäu 
Memmingen, Stadt 
Unterallgäu 
Bad Tölz‐Wolfratshausen 
Landsberg am Lech 
Weilheim‐Schongau 
 
 
